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E tanulmány megírásakor közvetlen kutatási eredmé-
nyekre1 támaszkodtunk. Az empirikus kutatás egy alapos 
és részletes felmérés volt 112 olyan magyar cég részvé-
telével, amelyek megfelelnek a KKV-k kritériumainak. 
A vállalkozások csoportosítása a mérhető és statisztika-
ilag nyilvántartott értékek alapján történt, az elhatárolás 
az EU előírása szerint egységesen a következő: kis- és 
középvállalkozás (KKV) az a vállalkozás, amelyre vo-
natkozóan a következő feltételek állnak fenn:
•  összes foglalkoztatotti létszáma 250 főnél keve-
sebb és
•  éves nettó árbevétele legfeljebb ötvenmillió euró-
nak megfelelő forint vagy mérlegfőösszege legfel-
jebb 43 millió eurónak megfelelő forintösszeg.
A KKV-kategórián belül kisvállalkozásnak minősül 
az a vállalkozás, amelynek
•  összes foglalkoztatotti létszáma 50 főnél kevesebb, 
•  éves nettó árbevétele vagy mérlegfőösszege leg-
feljebb tízmillió eurónak megfelelő forintösszeg. 
A KKV-kategórián belül mikrovállalkozásnak mi-
nősül az a vállalkozás, amelynek
•  összes foglalkoztatotti létszáma 10 főnél keve-
sebb és
•  éves nettó árbevétele  vagy mérlegfőösszege leg-
feljebb 2 millió eurónak megfelelő forintösszeg.
További feltétel, hogy egy vállalkozás akkor mi-
nősül kis- és középvállalkozásnak, ha abban az ál-
lam, az önkormányzat vagy valamely nagyvállalko-
zás tulajdoni részesedése – tőke vagy szavazati jog 
alapján – külön-külön és együttesen sem haladja meg 
a 25%-ot.
A kisvállalkozásokról tett megállapításokat értelem-
szerűen kiterjesztve használjuk a mikrovállalkozásokra 
is, és jellemző vonásaikat elsődlegesen a hazai viszo-
nyok alapján vizsgáljuk.
A hangsúly a különböző vállalatirányítási gyakor-
latokon volt a cégek életciklusának különböző fázi-
saiban.
A 2006-os, magyarországi KKV-k körében végzett 
felmérésben 112 vállalkozás vett részt. A véletlenszerű 
mintát a Magyar Kereskedelmi Kamara, illetve a Kis- 
és Középvállalkozások Szövetségének adatbázisából 
vettük. A 112 vállalkozás Magyarország minden ré-
gióját lefedi. A fővárosi és Pest megyei vállalkozások 
az összes elemzett vállalkozások egyötödét teszik ki. 
Ugyancsak eltérő iparágakat reprezentálnak a résztve-
vők. 22% a termelés, 13% az építőipar, 20% a keres-
kedelem, a többi pedig főként a különböző szolgáltató 
ágazatokat képviseli. Körülbelül kétharmaduk korlátolt 
felelősségű társaságként (kft.) működik.




EGY EMPIRIKUS FELMÉRÉS TÜKRÉBEN
A kis- és közepes vállalkozások (KKV) egyre  jelentősebb szerepet töltenek be  a magyar gazdaság életé-
ben. A belső és külső problémáik ellenére is képességet mutatnak a túlélésre. Az elmúlt évtized során ezek 
a vállalkozások kezdik figyelmüket az ország határain túli piaci lehetőségekre irányítani. A vállalkozások 
indításához és működtetéséhez szükséges  vállalkozási, menedzseri és szakmai képességeik kezdenek elkü-
lönülni. A cégeket alapító tulajdonosok teret engednek külső menedzsereknek, és szakembereket alkalmaz-
nak speciális feladatok megoldására.  Az empirikus kutatásban 112 magyar kis- és közepes vállalkozás vett 
részt, amelyekről elmondható, hogy kisebb-nagyobb erőfeszítések árán, de sikereket értek el az 1987-től 
2005-ig terjedő időszakban. 
Kulcsszavak: kis- és közepes vállalkozások (KKV), gazdasági teljesítmény, Magyarország
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Kutatásunk keresztmetszeti, 
nem időben kiterjedő, ugyanak-
kor a 112 vállalkozás kialakulá-
sának és további életciklusainak 
vizsgálatára vonatkozóan számos 
többirányú kérdést is feltettünk. 
Ezek a következők voltak: írja le 
(1) a szervezet megalakulásának, 
megalapításának időszakát, (2) az 
intenzív növekedés, megerősödés 
idejét és (3) közvetlenül az Euró-
pai Unióhoz való csatlakozásunk 
(2004) utáni helyzetét. A múlt 
évszázad 70-es évei óta számos 
szerző (Greiner, 1972; Kazanjian, 
1988; Kazanjian – Drazin, 1989; 
Hanks et al., 1994) foglalkozott a életcikluselmélet  vál-
lalati kérdéseivel.  Az életciklusmodelleket (angolul life 
cycle vagy stage model) a szervezeti növekedés vizs-
gálatára dolgozták ki. Az ilyen modellek alkalmazásá-
nak alapvető célja az, hogy „segítségükkel a szervezeti 
növekedés különböző fázisaira, a befolyásoló tényezők 
függvényében, meghatározzák a lényeges következmén
yeket”(Rutherford et al., 2003: 321. o.).  Nincs egyér-
telmű bizonyíték arra vonatkozóan, hogy hány fázissal 
lehet leírni egy-egy szervezet életciklusát, az értékek 3 
és 10 között mozognak.
A válaszok bepillantást nyújtanak abba a folyamat-
ba, ahogyan ezek a mikro-, kis- és középvállalkozások 
reagáltak a változásokra. Az 1. ábrán grafikusan ábrá-
zoljuk a vállalkozások megalapításának évét. A kapott 
válaszok alapján, amint az várható volt, az 1990-es évek 
első fele bizonyult a cégalapítások legnépszerűbb idő-
szakának. Azt követően meredek zuhanás mutatkozik, 
hisz a kezdeti optimizmust a realitások visszavetették.
A 2. ábra az intenzív növekedés, a megerősödés 
éveit szemlélteti, amely folyamatok természetszerűleg 
az 1990-es évek második felét jellemezték. Ezt az idő-
szakot aztán a meredek visszaesés követi, miközben a 
verseny is fokozottabbá vált. 
Mely kulcsfontosságú ténye-
zők játszottak szerepet a vál-
lalkozások megalapításában? 
A válaszadók kétharmada nyi-
latkozott úgy, hogy saját elha-
tározásuk, azaz önkéntes volt a 
cégalapítás. Csupán 8% említet-
te a privatizációt, 6% a „szük-
ségszerűséget” vagy „kénysze-
rítő körülményeket”, 11% az 
átszervezést és 7% egyéb okokat 
jelölt meg. Az 1. táblázat rész-
letezi az összes foglalkoztatott 
megoszlását az említett három 
időszakban.
1. ábra
A vizsgált KKV-k megalapításának éve (n = 112)
2. ábra



















Mikro 1-9 69% 34% 29%
Kicsi 11-49 18% 44% 43%
Közepes 50-249 13% 22% 28%
Összesen 100,0% 100,0% 100,0%
1. táblázat
Összes foglalkoztatott
megoszlása a vállalkozások mérete szerint
(n = 112 vállalkozás)
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A megalakulás idején, túlnyomó részben 1992 körül, 
a vállalatok közel 70%-a tartozott a mikrovállalkozások 
kategóriájába. Az EU-csatlakozás idejére ez a kategó-
ria az összesnek kevesebb mint 30%-át tette ki. A cégek 
„felnövekedtek”.  Az 1992–2004 közötti időszakban a 
tényleges foglalkoztatás tekintetében növekedést lá-
tunk a 2. táblázat adatai szerint. A vonalbeli vezetők és 
az egyéb alkalmazottak száma évenkénti 5%-os emel-
kedést mutat. A közvetlen vezetői szint nem duzzadt 
föl és nem vált bürokratikussá. A menedzsment aránya 
évenkénti 3,3%-os ütemben nőtt.
Míg a dolgozók létszámának növekedése bármely 
méretű vállalat esetében az egészséges növekedés jele, 
az értékesítés növekedése mégis fontosabbnak tűnik. 
A 3. táblázat adatai ezt az erősen növekvő trendet illuszt-
rálják a hármas megosztás szerint. Jóllehet, a vállalkozá-
sok több mint 60%-ának nagyon szerény mértékű volt a 
forgalma az 1990-es évek elején (20 millió forint alatt, 
vagyis kevesebb mint 70 ezer dollár az akkori árfolya-
mon), 2004-re csupán 8%-uk tartozott ebbe a kategóriába, 
a többi cég markáns növekedést jelez. Valójában 2004-re 
a vizsgált cégek több mint egyötödének a forgalma meg-
haladta az egymilliárd forintot, azaz a  40 millió dollárt.
Megjegyzés: * 1 USD = 200 forint 2005-ben (ettől eltérő a megelő-
ző években, pl. 1 USD = 300 forint 2000-ben) 
Az eddigi elemzések a statisztikák mellett bepillan-
tást nyújtanak az elmúlt két évtized trendjeibe. Általá-
nos szabályként elmondható, hogy a KKV-k működé-
sük és teljesítményük tekintetében a változó belső és 
külső körülményeket állandóan figyelemmel kísérik, és 
szükség esetén azonnali változtatásokat hajtanak vég-
re. A 4. táblázat szerint a vállalkozások fennállásuk óta 
számos kihívással néztek szembe. Bár a változásokat 
előidéző folyamatok közül egyik sem került jelentős 
túlsúlyba a másikkal szemben, a teljesítményjavítás 
“többféle” lehetőségével (pl. az átszervezés, termelés-
fejlesztés, szervezetfejlesztés stb. kombinációjával) a 
vállalatok háromnegyede élt mind a megerősödés évé-
ben, mind az EU-csatlakozás időszakában. 
Csupán azoknak a vállalkozásoknak az aránya volt 
és maradt jelentős – 13–14% –, amelyek bővítették ter-
mék-, illetve szolgáltatási területeiket. A vállalkozások 
egy része nem változtatott a tevékenységi körén sem 
a megerősödés, sem az EU-csatlakozás utáni időszak-
ban. Újabb tevékenységi köröket csak kis részük hozott 
létre. 
Igénybe vettek-e a vállalkozások pénzügyi és 
emberierőforrás-támogatást, segítséget? Arra a kér-
désre, hogy csak saját tőkét használtak-e föl a vál-
lalkozás beindításához, működtetéséhez, 58%-uk 
adott igenlő választ, ez azonban csak a cégalapítás 
időszakára vonatkozott. A megerősödés éveiben ez 
az arány 35%-ra csökkent, 2000-re pedig 30%-ra. 
A kockázatitőke-befektetők és banki hitelek bevonása 
minimális szerepet játszott, ezzel szemben a többféle 
lehetőség kombinációja vált jellemzően népszerűvé, 
az alakulás évében jelzett 26%-ról 2004-re 54%-ra 
emelkedett. Az 5. táblázat adatai alapján a KKV-k 











Vonalbeli vezetők és 
az egyéb alkalmazottak
2379 3624 4274
Vezetők 307 400 455













20 alatt 63% 5% 8%
20-49 14% 20% 12%
50-99 8% 18% 14%
100-499 8% 35% 32%
500-999 5% 11% 12%
1000+ 1% 12% 22%










Termék-/szolgáltatás bővítés 13% 14%
Termelésfejlesztés 7% 4%






A dolgozók csoportjainak megoszlása
(n = 112 vállalkozás)
3. táblázat
A felmérésben részt vevő KKV-szektor éves forgalma
(n = 112 vállalkozás)
4. táblázat
Tipikus változást kiváltó okok
(n = 112 vállalkozás)
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eszközöket és hasonló támogatásokat vett igénybe, 
míg a vállalkozások egynegyede-egyharmada tovább-
ra sem élt ezzel a lehetőséggel.
A vállalkozások irányításáról a 6. táblázat alapján 
elmondható, hogy a tisztán tulajdonosokból álló me-
nedzsment aránya az alapítás időszakában jellemző 
80%-ról 12 év alatt, azaz 2004-re 63%-ra csökkent.
Mely területekre irányult a KKV-k tevékenysége? 
A 7. táblázat adatai szerint az évek során többirányúvá 
és változatossá vált, a termék-előállítástól az általános 
szolgáltatásokig terjedően. 
A piaci lehetőségek felkutatásában a 8. táblázat 
alapján elmondható, hogy jelentős változás tapasz-
talható. Míg az 1990-es évek elején még 78%-ban a 
hazai piacokat célozták meg a vizsgált KKV-k, 2004-
re ez az arány  már csupán 48%-ot ért el. Más meg-
közelítésben elmondható, hogy a külföldi piacok fon-
tossága – nem csak Európában – jelentősen megnőtt, 
és 2004-ben a több helyszínen zajló tevékenység, je-
lenlét a KKV-k közel 50%-ának működésére jellemző 
volt. Ez a jelenség igazán figyelemre méltó, és jelzi 
a gyakran emlegetett vállalkozói és nemzetközi ori-
entáltságot még a „zavaros” időkben, az élesedő ver-
senyhelyzetben is. 
A közelmúltban megváltoztak a főbb kihívást jelentő 
területek is. A 9. táblázat adatai szerint a kereslethiány 
miatt érzett vállalkozói aggodalom jelentősen fokozó-
dott, hisz az 1990-es évek végére tapasztalható 13%-kal 
szemben a válaszadók 23%-a jelezte ugyanezt a ténye-
zőt/jelenséget 2004-re és az utána következő időszak-
ra jellemzőnek. Ugyanakkor a tőkehiány már kevésbé 
jelent gondot a válaszadók szerint, hisz a 90-es évek 
végén még 30%-uknak, addig az EU-csatlakozás után 
14%-uknak kellett megküzdeniük ezzel a problémával. 
A „több tényező kombinációja” okozta a legnagyobb ki-
hívást a válaszadók közel 50%-ának körében 2004-ben.
A jelenlegi bővítési tevékenységekről és elképzelé-








Magyar pályázat 19% 13%
EU-pályázat 2% 4%
Állami támogatás 4% 1%
Hiteltámogatás 18% 12%






(n = 112 vállalkozás)
6. táblázat
A vállalkozások
operatív irányítása a vizsgált három időszakban
(n = 112 vállalkozás)















Nem tulajdonosokból álló 
menedzsment
15% 13% 16%



















Egyéb 9% 7% 13%
Fentiek kombinációja 24% 34% 37%
Nincs változás 0% 0% 1%











Hazai piac 78% 57% 48%
Európa (EU) 4% 6% 4%
Európa + 1 másik 
kontinens
1% 0% 1%
Több helyszín 17% 37% 47%
Összesen 100% 100% 100%
7. táblázat
A vállalkozások tevékenységi területei
(n = 112 vállalkozás)
8. táblázat
Piaci lehetőségek földrajzi megoszlása
(n = 112 vállalkozás)
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hető. A KKV-k közel egyötöde válaszolta azt, hogy a 
kilencvenes évek végén és 2004-ben is azonos termék-
vonalon vagy szolgáltatási területen tevékenykedett. 
A termékskála-bővítést, illetve az új tevékenységet vá-
lasztók aránya egyaránt csökkent ezen időszak alatt. 
Mint korábban is, a komplexitás és a bizonytalanság 
kifejeződéseként a „több tényező kombinációja” vál-
tozatlanul domináns kategória maradt a válaszok közel 
felénél.
Az alapítás időszakában, ahogy korábban már írtuk, 
a legtöbb vállalat (63%) nem ért el húszmillió forintnál 
nagyobb összegű árbevételt, azonban megfigyelhető, 
hogy ezek közül a legtöbb vállalkozás saját elhatáro-
zásból jött létre. Közülük 14% 20 és 50 millió forint kö-
zötti árbevételt ért el, 8% pedig 50 és 100 millió forint 
közötti árbevételre tett szert. Ebből arra következtethe-
tünk, hogy ezek a vállalkozások sikeresebbek azoknál, 
amelyek egyéb okból jöttek létre: a kényszervállalkozá-
sok – összesen a vállalatok 5%-a – szinte kivétel nélkül 
20 millió forint alatti eredményt értek el. Mindemellett 
a Phi asszociációs mérőszám (0,731) erős összefüggést 
feltételez az árbevétel alakulása és az alapítás oka kö-
zött, ami magyarázza a kapott eredményt.
A különböző cégek választott stratégiája is fontos 
tényezőként jelenik meg. A Phi asszociációs együttható 
(0,564) alapján közepesen erős az összefüggés a meg-
erősödés szakaszában kialakított stratégia és az árbevé-
tel alakulása között.
Nagyobb árbevétel azokra a vállalatokra volt jel-
lemző, amelyek stratégiája a megerősödés szakaszában 
a szolgáltatás létrehozása volt, illetve azoké, akik több-
féle stratégiát is kialakítottak. Akik a szolgáltatás kiala-
kítására összpontosítottak, azok 36,8%-ban értek el 50 
és 100 millió forint közötti árbevételt, 16% pedig egy-
milliárd forint fölöttit. 37% produkált 20 és 100 millió 
forint fölötti árbevételt. A cégek 34%-a alkalmazott 
többféle stratégiát, ezek közül 42% 100 és 500 millió 
forint közötti árbevételt termelt, míg a másik 42% 20 és 
100 millió forint közé eső árbevételt mutatott. 
Összefüggés mutatkozik a menedzsment összeté-
telében is. Az operatív irányítás és az árbevétel tekin-
tetében a Phi együttható közepesen erős összefüggést 
jelez. Kezdetben a vállalatok többségénél (80%-uknál) 
a menedzsment jellemzően a tulajdonosokból állt, csak 
15%-uknál volt a vezetőség külső alkalmazott, és csak 
5%-ukban állt vegyesen tulajdonosokból és külső embe-
rekből. Azok a vállalatok, amelyeknél a menedzsment 
a tulajdonosokból tevődött össze, 72%-ban értek el 
húszmillió forint alatti bevételt az alapítás időszakában, 
14%-ban 20 és 50 millió forint között, valamint 13%-
ban 100 millió és 1 milliárd között. Az EU-csatlakozás 
időszakában jobban megoszlanak ezek az adatok, de 
még mindig az jellemző, hogy a vezetőség tulajdono-
sokból áll (a vállalatok 63%-át vezetik a tulajdonosok, 
16%-át nem tulajdonosok és 21%-át vegyesen). Ezek a 
tulajdonosok vezette vállalatok értek el nagyobb arány-
ban magasabb árbevételt, 17%-uk (az összes vállalat 
11%-a) tett szert egymilliárd fölötti bevételre. Az EU-
csatlakozás időszakára vonatkozó Phi asszociációs mé-
rőszám már csak gyenge összefüggést mutat az operatív 
irányítás és az árbevétel között. Ez alapján elmondható, 
hogy az alapítás időszakában fontosabb a szerepe a me-
nedzsment összetételének, mint később, miután a válla-
lat megerősödött. Ezt alátámasztják a kapott adatok is.
Az árbevétel mértékét befolyásolja a munkaerő 
megoszlása is. A legtöbb vállalat a megerősödés idő-
szakában jellemzően többféle munkaerőt is alkalma-
zott, családtagok és külső alkalmazottak is részt vettek 
a munkában. 23%-uk 20 és 50 millió forint közötti ár-
bevételt ért el, 50 és 100 millió forint közötti bevételt 
9. táblázat
Főbb kihívások
(n = 112 vállalkozás)
10. táblázat
Bővítési tervek











Emberi erőforrások hiánya 4% 4%
Egyéb 7% 9%
Fentiek kombinációja 42% 46%









Azonos termékvonalon vagy 
szolgáltatási területen 
18% 20%
A termékvonal vagy szolgálta-
tási terület bővítése
31% 29%
Új tevékenység 10% 5%
Új tulajdonos(ok) bevonása 1% 0%
Egyéb 1% 0%
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szerzett 20%, 34% pedig 100 és 500 millió forintos be-
vételt termelt. Másodsorban inkább a külső munkaerő 
alkalmazása volt a jellemző. A különböző munkaerő 
alkalmazása és az árbevétel alakulásáról elmondható, 
hogy közöttük közepes erősségű összefüggés van, a 
Phi asszociációs együttható alapján.
Ami az árbevétel és a létszám kapcsolatát illeti, el-
mondható, hogy mindhárom időszakban összefüggés 
van a kettő között. Az alapítás időszakában a legerő-
sebb az összefüggés (0,68), de ez a későbbi időszakok-
ban sem csökken jelentősen – a Pearson-féle korreláció 
0,55 és 0,5. Elmondható az is, hogy a létszám alakulása 
a korábbi időszakokban szintén befolyásolja a későbbi 
árbevételt, itt is legalább közepesen erős az összefüg-
gés 0,35-0,53 (11. táblázat).
 Összegzés
Mindent összevetve, a felmérésben részt vett ma-
gyar kis- és középvállalkozásokról a leírt elemzések 
alapján kialakítható kép lendületet, rugalmasságot 
és a kihívásokkal szemben pozitív hozzáállást mutat. 
A vállalkozások készek a változtatásokra, és növek-
szik azoknak az aránya, amelyek a hazai piaci lehető-
ségeken túlra tekintenek. A vállalkozói kedv azonban 
némi hanyatlást mutat, és számos aggodalmuk is van 
a vállalkozásoknak. A válaszadók körében az anyagi 
eszközök biztosítása nem tűnik jelentős problémának, 
sőt a támogatásokat sem veszik intenzíven igénybe. Az 
erős verseny miatt a vállalkozások mind a hazai, mind 
a külföldi piacokon valószínűleg a piaci rések felku-
tatásával, szövetségek létrehozásával vagy üzletrészek 
eladásával próbálnak sikereket elérni.
Világosan látható, hogy a magyar vállalkozók át-
léptek a hagyományos kiskereskedelmi és az egyszerű 
szakipari szolgáltatásokon (Peng, 2000; Kornai, 1992; 
Ernst et al., 1996). Ügyfélbarát és piacorientált stratégi-
ákkal vannak jelen mind a termék, mind a szolgáltatási 
iparágakban. A külső és belső korlátozások változatlan 
fennállása, valamint  a  hazai és külföldi versenytársak 
általi fenyegetettség állandósulása ellenére a keresleti 
igények elemzését, figyelemmel kísérését  folyamatos-
sá kell tenni. Kutatásunk is azt jelzi, hogy a megkérde-
zett 112 vállalkozás igyekszik megfelelni a rájuk váró 
folyamatos kihívásoknak.
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